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Samenvatting 
 
Vanuit de literatuur weten we dat er een positieve relatie bestaat tussen 
empowerment en medewerkersbetrokkenheid. Dit betekent dat leidinggevenden die 
medewerkers vanuit een empowerment perspectief aansturen kunnen rekenen op 
medewerkers met een grote mate van betrokkenheid. Verder blijkt uit onderzoek 
(Clark, Karau & Michalisin, 2012) dat medewerkers die een extraverte karakter 
hebben zich meer thuis voelen binnen organisaties met een empowerment stijl. In 
veel organisaties wordt tegenwoordig Het Nieuwe Werken (hierna HNW) ingevoerd 
en wordt er gestuurd op empowerment (vooral autonomie en resultaatgerichtheid), 
twee belangrijke kenmerken van HNW volgens Peters, (2014). Toch blijkt niet 
iedereen geschikt om met vrijheden van het nieuwe werken om te gaan. Zo blijken 
medewerkers met een sterke ‘ need for structure’ moeite te hebben met de 
mogelijkheden van HNW. (Rietschel et al., 2012;2014; Slijkhuis, 2012). Lomo-David 
& Griffin (2001) bevestigen dat HNW niet voor iedereen is weggelegd en dat voor het 
succesvol maken van HNW, je medewerkers nodig hebt met bepaalde 
eigenschappen. Wat opvalt, is dat extraversie het goed doet binnen HNW (Clark et 
al., 2012). Daarnaast doet extraversie het ook goed bij medewerkersbetrokkenheid 
(Bakker, 2010). Terwijl introverte medewerkers zich minder aangetrokken voelen tot 
HNW en de vrijheid die daarbij hoort. Deze medewerkers zouden meer 
opdrachtgericht willen werken met de daarbij behorende instructies (Clark et al., 
2012). Er is echter nog weinig onderzoek gedaan naar de werking van de 
persoonlijkheidskenmerken (extraversie/introversie) op de relatie tussen 
empowerment en medewerkersbetrokkenheid in de context van HNW.  
Het onderzoek kent een kwantitatief karakter, met behulp van een online-survey is 
data verzameld bij kenniswerkers binnen KPN en DTG (resp. 120). Uit de resultaten 
blijkt dat empowerment inderdaad in positief verband staat met 
medewerkersbetrokkenheid. Verder blijkt dat de relatie tussen empowerment en 
medewerkersbetrokkenheid wel gemodereerd wordt door extraverte medewerkers 
maar niet door introverte medewerkers. Autonomie en resultaatgerichtheid bieden 
medewerkers genoeg ruimte om hun werk grotendeels zelf in te vullen en dat 
vertaald zich terug in een hogere mate van betrokkenheid bij medewerkers. Echter 
HNW blijkt niet voor iedereen te werken; vooral voor introverte medewerkers blijkt de 
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mate van empowerment niet automatisch te leiden tot meer bevlogenheid. Niet 
iedereen lijkt om te kunnen gaan met de vrijheden van HNW. Voor organisaties die 
overwegen om het nieuwe werken in te voeren kan dit van belang zijn. Het 
onderzoek kent een aantal beperkingen. Het betreft een cross-sectioneel onderzoek 
met een relatief kleine steekproef (resp. 120). Vervolgonderzoek zou naast 
extraversie en introversie ook nog de andere persoonlijkheidskenmerken van de Big 
Five kunnen onderzoeken. Ten slotte zou het ook interessant kunnen zijn om na te 
gaan wat de gewenste stijl van leidinggeven is bij zowel extraverte als introverte 
medewerkers en wat de invloed hiervan is op betrokkenheid. 
 
Abstract 
 
Results from earlier research are showing us a positive relationship between 
empowerment and employee engagement. This means that the support from 
management who are managing workers from an empowerment perspective can 
expect employees with a higher level of engagement. Also research shows (Clark, 
Karau & Michalisin, 2012) that extroverted employees feel more comfortable within 
organizations where the leadership style is more empowered. Many organizations 
today have introduced new ways of working and are managing from an 
empowerment perspective (especially autonomy and performance based working), 
two main characteristics of NWW (Peters, 2014). 
 
Still, not everyone appears to be capable to deal with the increased freedom of 
NWW. So employees with a strong 'need for structure' have trouble with the 
possibilities of NWW. (Rietschel et al., 2012; 2014; Slijkhuis, 2012). Lomo-David & 
Griffin (2001) confirm that NWW is not for everyone and that you need employees 
with certain characteristics to gain success with NWW. What is striking is that 
extroversion is doing well within NWW (Clark et al., 2012). Extraversion is also doing 
well at employee engagement (Bakker, 2010). While introverted employees feel less 
attracted to NWW and the freedom that’s given. These employees would like to work 
more task oriented with clear instructions (Clark et al., 2012). However, there has 
been little research into the effects of the personality traits (extraversion / 
introversion) on the relationship between empowerment and employee engagement 
in the context of The New Way of Working.  
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The study has a quantitative nature. Data is collected through an online survey that is 
spread at KPN and DTG (resp.120). The results show that empowerment indeed 
related positively to employee engagement. It also appears that the relationship 
between empowerment and employee engagement moderated by extroverted 
employees. The relationship between empowerment and employee engagement is 
not moderated by introverted employees. Autonomy and performance based working 
give employees enough room to complete their work and the way they want to 
complete it, and that translates back to a higher level of engagement among 
employees. However The New Way of Working does not work for everyone; 
especially for introverted employees, for this type of employees the degree of 
empowerment does not automatically lead to more engagement. Not everyone 
seems to go with the freedoms of The New Way of Working.  
 
For organizations considering to introduce the new of working should pay attention 
which character they’re hiring. This study has some limitations. It is a cross-sectional 
study with a relatively small sample (120 resp.). For further research it’s interesting to 
explore other personality traits of the Big Five. Finally, it would also be interesting to 
consider what the appropriate leadership style is both for extroverted and introverted 
employees and what their impact is on engagement. 
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1 Inleiding  
1.1 Aanleiding en probleemstelling 
Het industriële denken dat zich vooral richt op het in controle krijgen van 
medewerkers en processen is achterhaald (van Doorn & de Wit, 2009). In de huidige 
tijd voert het belang van kennis en kennisdelen de boventoon. We zijn door een 
reeks ontwikkelingen gevoerd als informatietechnologie, rijkdom, kennis & kunde een 
samenleving geworden waar individualisering (maatwerk) en globalisering een 
grootse rol speelt (van Doorn & de Wit, 2009). Organisaties hebben door de 
ontwikkelingen legio aan nieuwe mogelijkheden in hun bezit om de organisatie in te 
richten en te sturen. Dat betekent dat voortdurend geïnvesteerd moet worden in 
talentontwikkeling van mensen in een dynamisch technologische en 
sociaaleconomische omgeving (Wijfels & Grosfeld, 2004). Niet alleen een grotere 
verandering in wijze waarop de economie draait, maar ook zeker de vraag naar een 
andere soort medewerker/mens en daarbij ook een andere aansturing door het 
management.  
Bij elke vernieuwing ontstaan er concepten die vorm of handvaten meegeven 
waardoor effectief omgegaan kan worden met vernieuwing (verandering). Zo ook in 
deze zogenoemde kenniseconomie. HNW is de afgelopen jaren een veel onderzocht 
begrip. De vrijheid die HNW geeft aan medewerkers is zeer verleidelijk en de 
verantwoordelijkheid is niet voor iedereen haalbaar. Bijl (2009) geeft aan dat het 
werken effectiever, efficiënter maar ook plezieriger wordt voor zowel de organisatie 
als de medewerker door het centraal stellen van de medewerker. Dit door de ruimte 
en vrijheid te geven (binnen bepaalde grenzen) in het bepalen van hoe hij werkt, 
waar hij werkt, wanneer hij werkt, waarmee hij werkt en met wie hij werkt. Met andere 
woorden empowerment. Een grote mate van autonomie is zichtbaar in de visie van 
Bijl (2009). Daar waar autonomie en vrijheid gegeven wordt speelt het nemen van 
verantwoordelijkheid een belangrijke rol. Het niet nemen van je verantwoordelijkheid 
als medewerker kan in een dergelijke constructie grotere impact hebben dan 
wanneer de toezicht en kadering van de werkzaamheden strakker zijn ingeregeld. Er 
is ook een verschuiving van regel- en stuurcapaciteit. Vele organisaties leggen de 
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verantwoordelijkheid voor vele activiteiten tegenwoordig zo laag mogelijk in de 
organisatie neer (empowerment). Vermaak (2002) geeft ook aan dat er van 
medewerkers steeds meer wordt verwacht en dat ze niet alleen taken afhandelen 
maar ook aan zelfsturing en intrapreneurship doen. 
 
Tutar et al. (2011) geeft aan dat empowerment te maken heeft met het overdragen 
van bevoegdheid en het verantwoordelijk maken van iemand voor een specifieke 
taak of functie. Daarnaast komt effectieve empowerment vanuit twee richtingen en er 
moet dus ook bereidwilligheid zijn vanuit de andere partij om de bevoegdheid en 
verantwoordelijkheid over te nemen. Bijl (2009) geeft aan dat met empowerment 
bedoeld wordt dat medewerkers daar zelf om vragen, om meer invloed bijvoorbeeld 
in bedrijfsstrategie. Als HNW de nieuwe manier van werken is en empowerment daar 
een belangrijke rol in speelt is het interessant om te kijken wat voor resultaten 
daarmee behaald kunnen worden en welke medewerkers hier een voorkeur 
aangeven. Een goed voorbeeld is dat Uhl-Bien (1998) aangeeft dat er een sterke 
significante samenhang is tussen empowerment en medewerkersbetrokkenheid. 
 
Leidinggevende zouden volgens Najafi et al (2011) dan ook vooral moeten aansturen 
op vrijheid, positieve waarde van de medewerker, motivatie en verantwoordelijkheid 
durven te beleggen bij de medewerkers. Hierdoor stijgt de betrokkenheid en 
daarmee de loyaliteit van medewerkers waardoor ze minder de noodzaak zien om te 
vertrekken of tegenwerken bij veranderingen. Mowday et al, (1982) geven aan dat 
loyaliteit een relatieve kracht is van een individu die betrokken is bij een organisatie. 
Allen en Meyer (1990) betrekken emotie bij empowerment en zeggen dat 
empowerment te maken heeft met de mate waarin de medewerker zich emotioneel 
betrokken voelt bij het bedrijf en hoe men deze emotionele betrokkenheid ervaart. In 
het onderzoek van Hussain et al, (2012) wordt ook bevestigd dat er een causale 
verband is tussen mate van empowerment en medewerkerstevredenheid, organisatie 
gedrag en de betrokkenheid van medewerkers. Bij Het Nieuwe Werken wordt 
empowerment vaak gekoppeld aan autonomie en resultaatgericht werken (Peters, 
2014). Met autonomie geven organisaties aan dat ze de verantwoordelijkheden 
graag bij de medewerkers zelf beleggen (Bijl, 2009). Naast meer vrijheid en 
autonomie krijgen medewerkers ook meer verantwoordelijkheden. Een duidelijke 
verschuiving is merkbaar bij HNW van externe controle door de werkgever naar 
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zelfmanagement van de werknemer (Meng & Han, 2014). De medewerker wil en 
krijgt de bevoegdheid om zelf beslissingen te nemen en om zijn werk in te delen. Ook 
anderen bevestigen dat empowerment betekent dat er meer bevoegdheid wordt 
belegd bij de medewerker en dat het management zich bezig houdt met drie 
aspecten, te weten motiveren, communiceren en sponsorship (Bijl, 2009; Edelkoort, 
2011; Boon, 2012). Resultaatgericht werken kan ook gedefinieerd worden als het 
sturen op (financiële en niet financiële) resultaten van medewerkers die direct gelinkt 
zijn aan het succes en resultaten van een organisatie (Anitha, 2014). Medewerkers 
vinden het sturen op resultaat aangenaam en wenselijk. Ze krijgen de aandacht en 
het vertrouwen om hun werk grotendeels naar eigen inzicht in te vullen, ze weten 
waarop ze beoordeeld worden (duidelijkheid) en zijn daardoor bereid om meer 
betrokken te zijn bij organisatieontwikkelingen. Organisaties die op deze manier 
sturen blijken dan ook medewerkers te hebben met een hoge mate van 
betrokkenheid (Mone et al., 2011). 
 
Als de korte beschrijving hierboven al een aantal gewenste uitkomsten van 
betrokkenheid en empowerment weergeven is het interessant om uit te zoeken in 
hoeverre empowerment een positieve bijdrage heeft op medewerkersbetrokkenheid. 
Wanneer empowerment een sterke significante positieve bijdrage heeft aan 
betrokkenheid is het mogelijk om als organisatie een stijl van leidinggeven aan te 
nemen waarbinnen empowerment een belangrijke rol heeft. Ali Shah (2011) geeft 
aan dat in het huidige tijdperk waarin een onzekere omgeving die invloed heeft op 
organisaties vraagt om snelle beslissingen en business plannen om concurrentie 
voor te zijn. De rol van leidinggevende en vooral hoe ze medewerkers uiterst 
kwalitatief en productief kunnen krijgen speelt daar een zeer belangrijke rol in. In zo 
een geval lijkt het erg wenselijk voor een bedrijf om uiterst betrokken medewerkers te 
hebben die het vertrouwen krijgen om snel te schakelen.  
 
HNW zou dan volgens Van der Voordt (2013) moeten leiden tot meer bevlogenheid, 
energie, dynamiek, veerkracht en veranderzin. Hoe is dit te realiseren met zoveel 
verschillende soorten medewerkers met zoveel verschillende wensen? Het is 
natuurlijk onmogelijk om iedereen totaal tevreden te stellen, maar misschien is het 
mogelijk om overeenkomsten te zoeken bij medewerkers en met deze kennis de 
organisatie in te richten. Daarnaast is HNW niet voor iedereen weggelegd zo zouden 
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medewerkers die zich veel comfortabeler voelen bij een strakke structuur en 
duidelijke inrichting van het werk niet echt thuis voelen in een HNW organisatie 
(Rietschel et al., 2012;2014; Slijkhuis, 2012). Ook zouden 
persoonlijkheidskenmerken een rol spelen bij de match tussen medewerkers en 
HNW en daarbij zijn onderliggende kenmerken van empowerment (autonomie & 
resultaatgericht werken) niet voldoende onderzocht (Ten Brummelhuis, Bakker, 
Hetland & Keulemans, 2012) 
 
Interessant is om na te gaan in welke mate medewerkers die empowered worden 
meer betrokkenheid vertonen in een organisatie en in welke mate 
persoonlijkheidskenmerken hier een rol in spelen. 
 
1.2 Methode van onderzoek 
 
Er is sprake van kwantitatief onderzoek waarbij het surveyonderzoek een cross-
sectioneel design heeft. De data voor dit onderzoek wordt verzameld met behulp van 
een online survey binnen KPN & DTG. De keuze op deze twee bedrijven is gevallen 
omdat ze beide HNW nastreven en daarbij heb ik vanwege contacten binnen deze 
organisaties gemakkelijk toegang om de survey effectief te verspreiden. Er is geen 
rekening gehouden met functie of andere kenmerken. De reden hiervan is dat de 
probleemstelling in dit onderzoek iedereen raakt die een dienstverband heeft. De 
survey is opgebouwd uit andere eerder gebruikte (geaccrediteerde) surveys. Bij het 
invullen van de survey door de respondenten komen de resultaten automatisch in 
een online statisch rekenprogramma (SPSS, versie 23). De resultaten uit de survey 
zijn hierin doormiddel van regressie en moderator analyses geanalyseerd.  
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2  Literatuuronderzoek 
2.1 Inleiding  
In dit hoofdstuk worden de resultaten van de literatuurstudie gepresenteerd. In 
paragraaf 2.2 wordt het nieuwe werken beschreven. Vervolgens wordt in paragraaf 
2.3 beschreven wat in dit onderzoek onder medewerkersbetrokkenheid wordt 
verstaan. In paragraaf 2.4 wordt de context van empowerment beschreven en in de 
sub paragraaf 2.4.1 worden de belangrijke kenmerken van empowerment autonomie 
en resultaatgericht werken beschreven. In paragraaf 2.5 wordt de modererende 
variabelen (extraversie) verduidelijkt. Tot slot wordt in de laatste paragraaf (2.6) het 
conceptueel model gepresenteerd dat in een oogopslag de samenhang tussen al 
deze variabelen laat zien.  
2.2 Het verschijnsel van Het Nieuwe Werken (HNW)   
De afgelopen jaren heeft er een transitie plaatsgevonden van een industriële 
economie, die zich voornamelijk richt op het in controle krijgen van medewerkers en 
processen, naar een kenniseconomie die zich voornamelijk richt op het belang van 
kennis en kennisdelen (Van Doorn & De Wit, 2009). In het licht van deze 
ontwikkeling is men anders naar organiseren en werk gaan kijken en moet een 
concept als Het Nieuwe Werken gezien worden.  
 
Er zijn vele definities te vinden die HNW een duidelijke betekenis proberen te geven. 
Binnen HNW wordt de medewerker centraal gesteld, door deze de ruimte en vrijheid 
te geven in het bepalen hoe hij werkt, waar hij werkt, wanneer hij werkt, waarmee hij 
werkt en met wie hij werkt (Bijl, 2009).  
Baane (2011) geeft aan dat er pas over HNW gesproken kan worden als er: 
 
· tijd- en plaats onafhankelijk gewerkt kan worden; 
· gestuurd wordt op resultaat; 
· vrije toegang tot kennis, ervaringen en ideeën is; 
· flexibele arbeidsrelaties bestaan; 
· en huisvesting aanwezig is (Baane et al., 2011).  
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Om aan deze criteria te voldoen moet een organisatie middelen beschikbaar stellen, 
zoals geld of HRM personeel om HNW te implementeren. 
 
Een manier van werken die lijkt op HNW is ‘teleworking’. Bij teleworking wordt 
gebruik gemaakt van computers en telecommunicatie technologie in combinatie met 
flexibele werklocaties. Hierdoor is het mogelijk om geografische en organisatorische 
grenzen van traditionele gecentraliseerde werkplekken te elimineren (Lim & Teo, 
2000). De overeenkomst met HNW zit voornamelijk in het werken op afstand. Bij 
HNW wordt dit nog verder doorgevoerd met autonomie en resultaatgericht werken 
waarbij de medewerker ook grotendeels zijn werk naar eigen inzicht kan invullen. 
 
HNW brengt grote kansen en voordelen met zich mee en kan de organisatie in zijn 
geheel optimaliseren Bijl, (2009). HNW berust in feite op ‘empowerment’ en 
stimuleert het gewenst gedrag van medewerkers. Organisaties die HNW hebben 
doorgevoerd kunnen ten eerste makkelijker aan kwalitatief goed personeel komen 
(Lim & Teo, 2000). Met HNW is een organisatie namelijk een aantrekkelijke 
werkgever die jong talent kan trekken. Daarnaast zorgt HNW voor een hogere 
arbeidsparticipatie, minder ziekteverzuim, meer ondernemerschap, innovatiekracht 
en medewerkers die zich binden aan het bedrijf (Van der Voordt & d’Ancona, 2013). 
HNW heeft ook aangetoond een positieve stimulans te zijn voor resultaatgebieden 
als productiviteit, efficiency, concurrentievoordeel op wereldniveau en het vergroten 
van carrière mogelijkheden voor medewerkers (Kanellopoulos, 2010). Dit alles zorgt 
voor een hoge mate van medewerkerstevredenheid en daarmee ook een hogere 
werkproductiviteit (Lim & Teo, 2000). Zoals hierboven beschreven lijkt HNW dus een 
effectief middel te zijn volgens de theorie, dat een hogere werktevredenheid, een 
beter resultaat en meer betrokkenheid van medewerkers kan realiseren (Kowalski & 
Swanson, 2005).  
 
Doordat HNW veel flexibiliteit, vrijheid en verantwoordelijkheid introduceert, krijgt een 
organisatie sterk betrokken medewerkers en daarmee wordt een 
concurrentievoordeel op de arbeidsmarkt bereikt (Sze & Angeline, 2011). In sommige 
gevallen zijn deze betrokken medewerkers voor organisaties zelfs onmisbaar omdat 
zij bereid zijn om kosten wat kost de taak voor elkaar te krijgen ondanks dat dit meer 
tijd, energie of denkkracht vereist (Rama Devi, 2009).  
 13 
 
2.3 Betrokkenheid van medewerkers  
Organisaties hechten veel waarde aan hoogwaardig kwalitatief personeel dat 
betrokken is en zich vol inzet voor de organisatie en waar deze voor staat. Dit wordt 
binnen een organisatie uitgedrukt met het begrip medewerkersbetrokkenheid. We 
spreken hiervan wanneer medewerkers bewust zijn van de organisatie context en 
samen met collega’s werken om de prestaties te verbeteren omwille van de 
organisatie doelstellingen (Devi, 2009). Deze medewerkers hebben de drang om een 
organisatie effectief vooruit te helpen (Sardeshmukh, Sharma & Golden, 2012). Een 
andere definitie van medewerkersbetrokkenheid is wanneer er sprake is van een 
positief, bevredigend en werk gerelateerd bewustzijn dat gekarakteriseerd wordt door 
kracht, toewijding en absorptie (Schaufeli, martinez, Marques Pinto, Salanova & 
Bakker, 2002).  
 
Dit positief gedrag wordt niet voor niets nagestreefd door organisaties. De voordelen 
van medewerkersbetrokkenheid zijn namelijk talrijk. Een van de voordelen is dat de 
productiviteit van medewerkers toeneemt (Baumruk, 2006). Organisaties zijn daarom 
ook continu bezig om met verschillende interventies het gedrag van medewerkers te 
beïnvloeden. Managers kunnen bijvoorbeeld een omgeving creëren waar ruimte voor 
passie is. Dit zou vervolgens lijden tot een hoger resultaat op het gebied van o.a. 
productiviteit, tevredenheid, verkoopprestaties en betrokkenheid (Baumruk, 2006). 
Betrokken medewerkers hebben ook vaak een gewenste houding, die gekenmerkt 
wordt door energie, zelfstandigheid en resultaatgerichtheid. Een laatste definitie en 
tevens de definitie die in dit onderzoek gebruikt zal worden is de definitie van 
medewerkersbetrokkenheid die drie dimensies kent: Organisatie, team en carrière 
betrokkenheid (Ellemers, Gilder & Van den Heuvel, 1998). Wel is het belangrijk om 
deze medewerkers te faciliteren door bijvoorbeeld autonomie, vrijheid en vertrouwen 
te geven (Bakker, 2010). Zelfs de klant ondervindt de voordelen van betrokken 
medewerkers. Zo hebben betrokken medewerkers een positieve invloed op 
klanttevredenheid (Devi, 2009). Tot slot in dit lijstje van voordelen, maar zeker niet 
onbelangrijk, blijken betrokken medewerkers minder snel vatbaar te zijn voor een 
burn-out (Schaufeli, Bakker, Salanova, 2006).  
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2.4 Empowerment binnen HNW en betrokkenheid  
Empowerment binnen HNW 
In de context van Het Nieuwe Werken wordt empowerment vaak gekoppeld aan 
autonomie en resultaatgericht werken (Peters, 2014). Met autonomie geven 
organisaties aan dat ze de verantwoordelijkheden graag bij de medewerkers zelf 
beleggen (Bijl, 2009). Naast meer vrijheid en autonomie krijgen medewerkers ook 
meer verantwoordelijkheden. Een duidelijke verschuiving is merkbaar bij HNW van 
externe controle door de werkgever naar zelfmanagement van de werknemer (Meng 
& Han, 2014). De medewerker wil en krijgt de bevoegdheid om zelf beslissingen te 
nemen en om zijn werk in te delen. Ook anderen bevestigen dat empowerment 
betekent dat er meer bevoegdheid wordt belegd bij de medewerker en dat het 
management zich bezig houdt met drie aspecten, te weten motiveren, communiceren 
en sponsorship (Bijl, 2009; Edelkoort, 2011; Boon, 2012).  
 
Een andere manier om empowerment te beschrijven is het verschuiven van de 
macht van de werkgever naar de werknemer. De werknemer heeft hier de vrijheid 
om te handelen naar eigen inzicht. Wel kent deze verschuiving van macht een 
hogere mate van verantwoordelijkheid en afrekenbaarheid (Ongori, 2008). Hierbij is 
het belangrijk dat de variabelen autonomie en resultaatgericht werken een centrale 
rol krijgen (Peters, 2014). Bij het succesvol verschuiven van de verantwoordelijkheid 
is niet alleen de opdrachtgever aan zet, maar ook de medewerkers. De medewerker 
moet hier een goed gevoel bij hebben door aan vier criteria te voldoen: zinvolheid, 
bekwaamheid, bevoegdheid en invloed (Thomas & Velthouse, 1990). 
 
Organisaties proberen de mentaliteit van medewerkers positief te beïnvloeden en 
daarmee hun gedrag. Empowerment kan bij een juiste toepassing het gedrag van 
medewerkers positief beïnvloeden. Het resultaat kan een organisatorische groei zijn 
en medewerkersbetrokkenheid (Ahmadi & Bahmanpour, 2014). Organisaties 
gebruiken empowerment ook voor een hogere mate van klanttevredenheid en zelfs 
om medewerkers te ontwikkelen op de vaardigheid ‘creativiteit’ ( Ongori, 2008). 
Naast creativiteit resulteert sturing volgens empowerment richtlijnen ook voor 
innovatief gedrag en medewerkersbetrokkenheid (Shah, 2014). Daarnaast gebruiken 
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organisaties empowerment als een soort van vertrouwensuiting waardoor 
medewerkers meer betrokken raken.   
Een ander voordeel van empowerment is dat dit een positieve stimulans is voor 
productiviteit, betrokkenheid en loyaliteit (Caillier, 2012). De reden waarom 
empowerment resulteert in medewerkersbetrokkenheid zit hem voornamelijk in het 
feit dat er vrijheid gegeven wordt om hun eigen werk in te delen en de 
verantwoordelijkheid om deels de ‘hoe’ van hun werk in te vullen (Jans, 2012). Uit 
een ander onderzoek blijkt dat empowerment eerst leidt tot 
medewerkerstevredenheid, dat op zijn beurt weer leidt tot 
medewerkersbetrokkenheid (Meng & Han, 2014). Empowerment heeft in sommige 
organisaties de status ‘onmisbaar’ verkregen. Dit omdat zij ervan overtuigd zijn dat 
als een organisatie vooruit wil, de organisatie moet werken aan meer betrokken 
personeel door het bedenken en invoeren van programma’s die de gewenste cultuur 
en het vertrouwen van de medewerker stimuleren. Dit kunnen ze het beste bereiken 
wanneer de onderdelen van empowerment (delegeren, autonomie en 
resultaatgericht werken) goed ingebed zijn (Kowalski & Swanson, 2005).  
 
 
2.4.1 Autonomie & Resultaatgericht werken 
Omdat autonomie en resultaatgericht werken een cruciale rol hebben binnen 
empowerment (Peters, 2014) worden deze begrippen nader omschreven in deze 
paragraaf aan de hand van diverse definities uit de literatuur. In dit onderzoek wordt 
geanalyseerd in hoeverre deze twee elementen een relatie hebben met 
empowerment bij HNW en medewerkersbetrokkenheid.  
 
Bij het effectief inrichten van functies met bijbehorende prestaties wordt 
tegenwoordig rekening gehouden met autonomie (Langfred, 2013). Van autonomie 
kan gesproken worden als medewerkers controle en invloed op hun werk hebben. 
Hierbij kan de medewerker beslissingen nemen over de inhoud, methode, planning 
en prestaties van het werk (Lopez, Calapez & Lopez, 2015). Ook wordt gesproken 
over autonomie als er sprake is van drie criteria: 
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1. Opdracht autonomie: medewerkers krijgen de vrijheid om de opdracht naar 
eigen inzicht uit te voeren; 
2. Planning autonomie: medewerkers krijgen de vrijheid om te bepalen wanneer 
de opdracht wordt uitgevoerd;  
3. Criteria autonomie: medewerkers krijgen de vrijheid om te bepalen hoe hij/zij 
wordt beoordeeld (Song, 2011).  
 
Wanneer er sprake is van vrijheid, onafhankelijkheid en discretie bij het delegeren 
van de opdracht en daarnaast de beslissingsbevoegdheid bij de medewerkers ligt om 
te bepalen hoe het werk wordt gedaan kan er ook gesproken worden van autonomie 
(Van der Kleij, Blok, Aarts, Vos & Weyers 2013). 
 
Autonomie heeft volgens veel onderzoekers vele voordelen en daardoor een grote 
waarde voor organisaties. Autonomie zorgt niet alleen voor een hogere prestatie van 
de organisatie maar ook voor individuele ontwikkeling. Dit kan vervolgens weer een 
positieve invloed hebben op de werk-privé balans. Uiteindelijk kan dit resulteren in 
een hogere mate van betrokkenheid bij medewerkers die daardoor ook bereid zijn 
om nieuwe taken eigen te maken. Dus door het bieden van autonomie, bouwt de 
organisatie een goede relatie op met de medewerker, die op zijn beurt loyaler is aan 
de organisatie (Song, 2011). Buiten het feit dat autonomie leidt tot meer 
betrokkenheid is ook bewezen dat autonomie door het delegeren van 
beslissingsbevoegdheid de kwaliteit van het werk verhoogt (Lopez et al., 2015). 
Organisaties die autonomie op de juiste manier toepassen plukken er daarom ook de 
vruchten van in de competitieve sfeer. Daarnaast zullen organisaties die de 
commitment en betrokkenheid hebben van hun medewerkers, niet meer, of minder 
hoeven sturen door middel van controle (Uhl-Bien & Graen, 1998). Kortom, het 
inbedden van autonomie levert zo een kettingreactie aan voordelen op: er zijn meer 
gemotiveerde medewerkers, daardoor is de tevredenheid hoger, vervolgens wordt de 
betrokkenheid groter en uiteindelijk ook de prestaties (Langfred, 2013).  
Op basis van bovenstaande zouden we kunnen aannemen dat:  
 
H1a: Autonomie heeft een positieve invloed op medewerkersbetrokkenheid 
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2.4.2 Resultaatgericht werken en betrokkenheid 
 
Een tweede belangrijk element van empowerment is resultaatgericht werken. We 
hebben het over resultaatgericht werken wanneer er gestuurd wordt op het resultaat 
van medewerkers op verschillende facetten. Voorbeelden van deze facetten zijn: 
organisatiebeleid, verkoop, kwaliteit, houding en gedrag etc. (Gruman & Saks, 2011). 
Ook kan er gesproken worden van resultaatgericht werken wanneer de 
leidinggevende en werknemer met elkaar in gesprek zijn (een proces doorlopen) en 
de doelstellingen, feedback, herkenning, coaching, ontwikkeling en waardering aan 
de orde komen. Binnen dit proces moet communicatie centraal staan (Mone, 
Eisinger, Guggenheim, Price & Stine, 2011).  
 
Resultaatgericht werken kan ook gedefinieerd worden als het sturen op (financiële en 
niet financiële) resultaten van de medewerker, die direct gelinkt zijn aan het succes 
en de resultaten van een organisatie (Anitha, 2014). Medewerkers vinden het sturen 
op resultaat aangenaam en wenselijk. Ze krijgen de aandacht en het vertrouwen om 
hun werk grotendeels naar eigen inzicht in te vullen, ze weten waarop ze afgerekend 
worden (duidelijkheid) en zijn daardoor bereid om directer betrokken te zijn bij de 
organisatieontwikkeling. Organisaties die op deze manier sturen blijken dan ook 
medewerkers te hebben met een hoge mate van betrokkenheid (Mone et al., 2011). 
Wel is het zo dat de relatie tussen resultaatgericht werken en 
medewerkersbetrokkenheid gebaseerd moet zijn op vertrouwen en dagelijkse 
aansturing (Idris, Dollard & Tuckey, 2015).  
H1b: Resultaatgericht werken heeft een positieve invloed op medewerkersbetrokkenheid  
H1c: ‘Empowerment’ binnen HNW heeft een positieve invloed op 
medewerkersbetrokkenheid.  
Organisaties zijn continu op zoek naar middelen die het gedrag van hun werknemers 
positief kunnen stimuleren. Zoals in deze paragraaf beschreven wordt Empowerment 
als een dergelijk middel gezien. Om HNW effectief te kunnen implementeren zal 
onder andere rekening gehouden moeten worden met de persoonlijkheid van de 
medewerkers. Hierop gaan we in de volgende paragraaf uitgebreid in. 
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2.5 Belang van persoonlijkheidskenmerken binnen HNW  
Merino-Tejedor, Hontangas-Beltrán, Boada-Grau en Lucas-Mangas (2015) 
concluderen in recent onderzoek dat mensen door hun persoonlijkheidskenmerken 
uniek als individu zijn en verschillen hierdoor in hun doen en laten. De 
persoonlijkheidskenmerken bepalen in de meeste gevallen hoe een mens een 
uitdaging aangaat of uit de weg gaat, zo ook tijdens hun werk. Zo blijkt dat mensen 
die een hoge mate van extraversie en zorgvuldigheid kennen een extra prestatie 
kunnen leveren (Witt, 2002). Le, Brent Donnellan, Spilman, Garcia en Conger (2014) 
concluderen daarnaast in een recent onderzoek dat persoonlijkheidskenmerken niet 
alleen invloed hebben op prestaties op het werk, betrokkenheid, maar ook in veel 
gevallen bepalen of medewerkers kiezen asociaal gedrag te vertonen (tijdens werk) 
zoals frauderen, diefstal etc. In beide onderzoeken zijn de zogenaamde ‘The Big 
Five’ persoonlijkheidskenmerken meegenomen. Het Five Factor Model (FFM). Van 
Costa en Mc Crae’s (1995)  ‘bestaat uit vijf categorieën: Openheid, Extraversie, 
Conscientieusheid, Neuroticisme, Altruïsme (Milfont en Sibley, 2012), (Myszkowski,  
Storme, Davila en Lubart, 2014).  
Gosling et al. (2003) verduidelijkt dat in deze vijf categorieën de meest individuele 
verschillen tussen mensen aangeven worden. Komarraju, Karau, Schmeck en Avdic 
(2011) omschrijven ‘The Big Five’ als een model dat de relatie tussen persoon en zijn 
gedrag duidelijk maakt. Elk mens presteert (negatief of positief) op alle vijf dimensies. 
Zo kan men zeer extravert of introvert zijn. Wanneer men over een extraverte 
persoon spreekt kan deze aangeduid worden als iemand die spontaan, lawaaierig en 
sociaal is. Iemand die dat niet is, is meer gesloten, individualistisch van karakter. De 
dimensie mildheid vertegenwoordigd een hartelijk, mild en tolerant persoon. De 
dimensie zorgvuldigheid vertegenwoordigd een ijverig, voorzichtig en plichtsgetrouw 
persoon. De dimensie emotionele stabiliteit worden getypeerd als evenwichtige, 
zelfverzekerde mensen. Tot slot de dimensie openheid voor ervaringen die iemand 
als ondernemend, lef en avontuurlijk karaktiseert (De Raad & Doddema-Winsemius, 
2006). 
 
HNW en haar kenmerken bieden de medewerkers veel vrijheid en 
verantwoordelijkheid in hun werk. HNW is een concept dat de afgelopen jaren haar 
opmars heeft gemaakt, maar vóór de komst van HNW zijn mensen natuurlijk ook al 
werkzaam geweest. In sommige gevallen hebben medewerkers op een hele andere 
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manier gewerkt: met strakke kaders, weinig bevoegdheid, geen tot weinig ruimte 
voor eigen inbreng etc. Daarnaast zijn de technologische ontwikkelingen de 
afgelopen jaren zo hard gegaan, waardoor de vraag of iedereen daarin mee kan 
meer dan terecht is. Zo blijkt uit studie dat Millennials (geboren tussen 1981 – 1999) 
helemaal niets hebben met HNW (Nicholas & Guzman, 2009). Lomo-David & Griffin 
(2001) bevestigen dat HNW niet voor iedereen is weg gelegd en dat voor het 
succesvol maken van HNW, je medewerkers nodig hebt met bepaalde 
eigenschappen. Zo geven zij aan dat in eerste instantie je medewerkers moet 
hebben die onafhankelijk kunnen werken met weinig supervisie, eerlijk zijn en 
betrouwbaar. Daarnaast moeten deze eigenschappen ondersteund worden door de 
eigenschappen vindingrijkheid, initiatief, ethisch en loyaal. Sommige organisaties 
doen dit af als koud watervrees of een kwestie van wennen.  
 
Zo blijkt mildheid binnen ‘The Big Five’ persoonlijkheden een 
persoonlijkheidskenmerk te zijn die zich sterk voelt aangetrokken tot HNW. 
Daarentegen geeft ‘The Big Five’ aan dat medewerkers met een emotioneel stabiele 
karakter zichzelf minder aangetrokken voelen tot HNW (Clark, Karau & Michalisin, 
2012). Extraverte personen voelen zich als een vis in het water bij HNW (Zhao, 
2006). Daartegen staat weer dat mensen die getypeerd worden door ‘The Big Five’ 
als vriendelijk (mildheid) en zorgvuldig (ordelijkheid) zich minder aangetrokken 
voelen tot Het nieuwe werken (Bal, 2015). Een ander onderzoek (Clark et al., 2012) 
geeft aan dat mensen die een gekenmerkt worden door openheid voor verandering, 
extraversie en mildheid goed passen bij HNW. Mensen die gekenmerkt worden door 
emotionele stabiliteit en ordelijkheid voelen zich minder comfortabel bij HNW. Een 
aantal onderzoekers hebben benadrukt dat een effectieve medewerker binnen HNW 
getypeerd kan worden door kenmerken als zelf-gemotiveerd, zelf-gedisciplineerd, 
flexibel, innovatief, georganiseerd, verbaal sterk, betrouwbaar en taakgericht (Clark 
et al., 2012). Wat opvalt, is dat extraversie het goed doet binnen HNW (Clark et al., 
2012). Daarnaast doet extraversie het ook goed bij medewerkersbetrokkenheid 
(Bakker, 2010).  
 
We verwachten dan ook dat extraversie een modererende rol speelt op een 
mogelijke relatie tussen HNW en medewerkersbetrokkenheid. Omdat extraversie op 
beide variabelen een positieve impact heeft, wordt verwacht dat er een extra 
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positieve stimulus zal zijn in de relatie tussen HNW en medewerkersbetrokkenheid 
als extraversie een modererende rol speelt.   
H2a: Extraversie van medewerkers heeft een positieve invloed op de relatie tussen 
Empowerment en medewerkersbetrokkenheid. 
 
Daar waar extraverte een grote voorstander van HNW blijken te zijn, is ook eerder 
beschreven dat medewerkers met een introverte karakter zich minder comfortabel 
voelen bij HNW. Dit type medewerker dat meer gebaat is bij structuur, kaders en 
ingevulde werkopdrachten staat niet echt te springen bij een HNW organisatie. (Clark 
et al., 2012).   
 
H2b: Introversie van medewerkers heeft een negatieve invloed op de relatie tussen 
Empowerment en medewerkersbetrokkenheid. 
 
2.6 Conceptueel model  
In de voorgaande paragrafen is de definitie en de context van alle variabelen 
beschreven aan de hand van literatuur. Op basis hiervan is het mogelijk om de 
afhankelijkheden tussen de variabelen inzichtelijk te maken. Dit is geschetst in figuur 
1; het conceptueel model dat de basis vormt van dit onderzoek.  
 
 
Figuur 1: Conceptueel model 
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In dit onderzoek staat centraal of, en hoe de medewerkersbetrokkenheid wordt 
beïnvloed door Empowerment binnen HNW. Deze relatie wordt weergegeven met de 
horizontale lijn. 
 
De modererende variabele is ‘extraversie & introversie binnen The Big Five’. In dit 
onderzoek wordt bepaald op welke manier deze categorie medewerkers HNW eigen 
maken en of, en hoe de betrokkenheid bij de organisatie daarbij wordt beïnvloed.  
3 Methodologie  
In dit hoofdstuk wordt de methodologie en onderzoeksmethodiek beschreven. Er 
wordt gestart met methode van onderzoek (3.1). In paragraaf 3.2 wordt methode van 
data verzameling behandeld. Vervolgens wordt in paragraaf 3.3 de operationalisatie 
van het onderzoek behandeld. Paragraaf 3.4 beschrijft de methodiek van data 
analyse. Tot slot worden in paragraaf 3.5 de methodologische issues van dit 
onderzoek aangehaald.   
3.1 Methode van onderzoek  
Met behulp van een survey wordt er in dit onderzoek getracht antwoorden te vinden 
op de gevormde hypotheses. Gezien de snelheid, toegankelijkheid en 
gebruiksvriendelijkheid van het internet is gekozen om de survey online aan te 
bieden aan de deelnemers van dit onderzoek. In deze survey worden antwoorden 
verzameld die respondenten hebben gegeven op specifieke vragen. Deze 
antwoorden worden geanalyseerd om uiteindelijk de eerder opgestelde hypotheses 
te bevestigen of te verwerpen. Het voordeel van een survey is dat je door het 
ondervragen van een kleine groep, je door analyse de uitkomst kan generaliseren 
(Gaskin, 2014). Er is gekozen voor een kwantitatieve methode van onderzoek omdat 
deze de mogelijkheid biedt tot statistische analyses, een hoge betrouwbaarheid en 
validiteit kent. Verbanden leggen door deze statistische analyse is daardoor mogelijk. 
Hierdoor kunnen de hypotheses getoetst worden. Naast deze redenen is het 
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generaliseren van de uitkomsten bij een kwalitatieve onderzoeksmethodiek een 
discutabel punt in de wetenschap (Polit & Beck, 2010). 
3.2 Dataverzameling 
 
Voor de dataverzameling is, gezien de methode van onderzoek, gekozen voor 
gestructureerde gevalideerde vragenlijsten. Het steekproefkader betreft 120 
kenniswerkers. Er is gekozen om 60 vragenlijsten te verspreiden onder 
kenniswerkers die werkzaam zijn binnen KPN en 60 bij DTG. De keuze op deze twee 
organisaties is gevallen vanuit het feit dat ze willen werken volgens HNW en de 
snelheid van inwinnen van respondenten, toegang en benchmark mogelijkheid. Er is 
bij het verspreiden van de survey geen onderscheid gemaakt in functie. Dit komt 
doordat dit onderzoek gaat over het verband tussen empowerment en betrokkenheid 
van medewerkers en dit heeft betrekking op alle lagen binnen een organisatie. 
 
De survey is verspreid doormiddel van een surveytool genaamd ‘Surveymonkey’. De 
tool is gekozen omdat deze een gemakkelijke manier biedt de surveys te versturen, 
de respondenten het gemak biedt deze gemakkelijk in te vullen en antwoorden 
kunnen direct in een statische computerprogramma worden geladen voor analyse. 
De survey betreft een online vragenlijst die op ieder gewenst tijdstip gemaakt kan 
worden.  
3.3 Operationalisatie  
In dit onderdeel wordt de operationalisatie van de verschillende variabelen binnen 
het onderzoek beschreven.  
 
Medewerkersbetrokkenheid 
De onafhankelijke variabele medewerkersbetrokkenheid is geoperationaliseerd 
volgens (Ellemers, Gilder & Van den Heuvel, 1998). Deze bestaat uit drie dimensies: 
Organisatiebetrokkenheid, teambetrokkenheid en carrière betrokkenheid. Volgens 
(Ellemers, Gilder & Van den Heuvel, 1998) zijn dit de drie dimensies die bepalen in 
welke mate een medewerker betrokken is. Deze drie categorieën worden met behulp 
van stellingen aangeboden aan respondenten waar vier stellingen worden 
gepresenteerd voor organisatiebetrokkenheid, vijf voor team betrokkenheid en vijf 
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voor carrière betrokkenheid (zie tabel 1A). In de vragenlijst is gebruikt gemaakt van 
de 5 punts Likert schaal. 
 Tabel 1A: Medewerkersbetrokkenheid 
Vraag Cronbach’s 
Alpha 
Organisatie Betrokkenheid .76 
Deze organisatie heeft een grote persoonlijke betekenis voor mij  
Ik voel me emotioneel gebonden aan deze organisatie  
Ik zou zeer blij zijn als ik de rest van mijn carrière binnen deze organisatie mag 
werken 
 
Ik voel dat ik een deel van de familie ben in deze organisatie  
Team Betrokkenheid .76 
Ik voel me thuis tussen mijn collega’s  
Ik probeer te investeren in een goede sfeer in mijn team  
Binnen mijn werk laat ik mezelf leiden door de doelstellingen van het team  
Wanneer er een sociale activiteit is binnen het team, help ik regelmatig met 
organiseren 
 
Carriere Betrokkenheid .84 
Mijn carrière is een van de meest belangrijkste in mijn leven  
Ik denk regelmatig na over hoe ik een voorsprong in mijn werk kan verkrijgen  
De ambities in mijn leven zijn voornamelijk werk gerelateerd  
Mijn carrière heeft een centrale rol in mijn leven  
Ik denk dat ik een succesvolle carriere verdien binnen deze organisatie   
Empowerment 
De onafhankelijke variabele in dit onderzoek is Empowerment en wordt gemeten 
door de twee eigenschappen van empowerment: autonomie en resultaatgericht 
werken. Autonomie wordt gemeten middels 5 vragen die ontleed zijn uit het 
onderzoek van Lopes et al., (2015) (Zie tabel 1B). In de vragenlijst is gebruikt 
gemaakt van de 5 punts Likert schaal. 
 
Tabel 1B: Autonomie 
Vragen Cronbach’s Alpha Binnen mijn werk kan ik onvoorziene problemen zelf oplossen zonder overleg. .519 Are you able to choose or change your order of tasks? .771 Ik bepaal mijn eigen werkwijze. .750 Ik bepaal zelf mijn werktempo en deadlines. .678 Binnen mijn werk kan ik mijn ideeën uitvoeren als ik dat wil. .578  
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Resultaatgericht werken wordt gemeten met de gevalideerde vragenlijst die ontleed 
is uit het onderzoek van Molleman & Timmerman (2003). Resultaatgerichtheid wordt 
gemeten met behulp van vier dimensies: Doelen stellen, plannen, beoordelen en 
belonen. De vragenlijst kent in totaal 17 vragen waarvan 5 over doelen stellen, 5 over 
plannen, 2 over beoordelen en 5 over belonen. In de vragenlijst is gebruikt gemaakt 
van de 5 punts Likert schaal. 
 
Tabel 1C: Resultaatgericht werken 
Vraag Cronbach’s Alpha 
Doelen Stellen .65 
Het bepalen van individuele doelen is zinvol  
Formuleren van algemene ‘goals & objectives’ is zinvol  
Mijn doelen komen overeen met afdelingsdoelen  
Van tevoren moet bekend zijn hoe beoordeling en beloning precies aan elkaar zijn 
gerelateerd 
 
Beoordelen vereist objectieve doelen  
Plannen .75 
Onvoldoende voortgang krijgt de aandacht  
Zowel positieve als negatieve feedback zijn van belang  
Ik waardeer de feedback van collega’s   
Het is belangrijk collega’s feedback te geven  
Zij die onvoldoende presteren worden intensief begeleid  
Beoordelen .57 
Prestaties worden vergeleken met geformuleerde doelen  
Resultaatgericht werken is een goede manier om prestaties te beoordelen  
Belonen .62 
Salaris moet gerelateerd zijn aan prestaties  
Een deel van het salaris moet variabel zijn  
Minder presteren betekent minder salaris  
Salaris moet alleen gebaseerd zijn op ervaring, leeftijd en functieniveau  
Een bonus werkt motiverend   
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Extraversie & Introversie  
De modererende variabelen in dit onderzoek zijn extraversie en introversie binnen de 
persoonlijkheidskenmerken (The Big Five). Om deze variabelen te meten is gebruik 
gemaakt van de gevalideerde vragenlijst van Costa & Jr. Mc Crae (1995). Hierin 
worden vijf persoonlijkheidskenmerken gemeten die gezien worden als de 
belangrijkste persoonlijkheden om iemand te typeren. Voor dit onderzoek is de 
vragenlijst ingekort en alleen gebaseerd op extraversie en introversie. Bij een hoge 
score is er sprake van extraverte medewerker en bij een lage score is er sprake van 
een introverte medewerker. Dit is tevens de meest gehanteerde en gerespecteerde 
vragenlijst om persoonlijkheid te meten. De volledige vragenlijst (NEO PI) is een 
lange vragenlijst, omdat in dit onderzoek alleen extraversie en introversie wordt 
gemeten zijn alleen de vragen uit de vragenlijst ontsloten die hier betrekking op 
hebben. Uiteindelijk zijn het 19 vragen die extraversie en introversie meten (zie tabel 
1D). Alle vragen starten met “Ik zie mezelf als iemand die…..” In de vragenlijst is 
gebruikt gemaakt van de 5 punts Likert schaal. 
 
Tabel 1D: Persoonlijkheid (extraversie) 
Vraag Cronbach’s Alpha 
Extraversie .80 Mensen op afstand houd   Gregarious is   Praatgraag is   graag onder de mensen is   Warm en mededogend is    Sociaal evenwichtig, kritisch en sceptisch is    assertief gedrag vertoont   Bij frustratie opgeeft   Verbaal sterk is   Onwillig tot het nemen van actie   Een hoge persoonlijke tempo heeft   Productief is   Een hoog aspiratie niveau heeft   Emotioneel zacht van aard is   Geïnteresseerd is in het ander geslacht   Situaties erotiseert    Zich verhinderd voelt bij eisen   Vrolijk is   opmerkzaam is bij interpersoonlijke signalen    
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Alle vragen of categorieën zitten boven een Cronbach’s Alpha van α= 0.6 behalve de 
categorie belonen binnen de vragenlijst ‘ resultaatgericht werken’. Dit kan zijn 
doordat er weinig vragen zijn opgenomen in deze categorie. Daarnaast zijn er twee 
vragen die onder een Cronbach’s Alpha van 0.6 zitten. Deze komen uit de vragenlijst 
‘Autonomie’. Wanneer deze twee vragen weg zouden vallen blijven er nog maar drie 
vragen over en om deze reden is besloten om de vragen te behouden. Hierdoor kan 
de betrouwbaarheid als redelijk beschouwd worden (Nunnally, 1967). In deze 
vragenlijst is gebruikt gemaakt van de 5 punts Likert schaal. 
3.4 Data-analyse  
De data vanuit het surveyonderzoek wordt geanalyseerd door middel van SPSS 
(versie 23). Voordat de verschillende analyses worden uitgevoerd wordt de 
betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd aan de hand van de Cronbach’s alpha. In dit 
onderzoek wordt gewerkt met gevalideerde vragenlijsten, echter wordt door een 
verandering van formulering en vertaling de Cronbach’s alpha berekend waarbij een 
waar van 0.7 en hoger kan worden bestempeld als betrouwbaar (Saunders et al., 
2012). De analyse die naar verwachting zullen worden uitvoert zijn correlatieanalyse, 
regressieanalyse en moderatoranalyse.  
Vanuit de digitale survey tool is alle data ingeladen in het statistische reken 
programma SPSS. Dit programma is een erkend programma voor de sociale 
wetenschappen en is toegankelijk via de licentie van de Open Universiteit. Binnen dit 
programma is het mogelijk om de data op verschillende manieren met elkaar te 
vergelijken voor analyse doeleinden.  
3.5 methodologische issues 
Voor alle vijf de variabelen zijn er eerder onderzoeken geweest waarbij ook 
vragenlijsten zijn gebruikt. De keuze was daarom ook eenvoudig omdat dit tijd, 
kostenvoordeel en efficiency met zich mee bracht. Om ervoor te zorgen dat 
samengestelde items uit de vragenlijst betrekking hebben op één enkel concept (ze 
moeten eendimensionaal zijn) is gebruik gemaakt van Cronbach’s Alpha. Hierdoor 
kan met de somscore één onderliggend construct wordt gemeten. Het kan mogelijk 
zo zijn dat de vragen bij sommige items niet in zijn volledigheid passen in de context 
van dit onderzoek, maar wel bij de onderzoekvariabelen. Hierdoor kan het zijn dat dit 
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item een bijdrage levert dat voor verwarring kan zorgen. Omdat deze items wel echt 
horen bij het meten van de onderzoekvariabelen is er toch gekozen om deze te 
behouden in de survey. Daarnaast kent de vragenlijst over de onderzoekvariabel 
resultaatgericht werken een wat lagere betrouwbaarheid. Ook kunnen er bij 
onderzoeken die gebaat zijn bij snelheid, kosten en efficiëntie met bias problemen te 
maken krijgen die de generaliseerbaarheid van het onderzoek beperken Cozby, 
(2007). De representativiteit bij dit onderzoek kan ook in het gedrang komen door de 
lage aantal respondenten (Saunders et al., 2012). Na het schrijven van dit rapport 
heb ik begrepen van een aantal respondenten dat er bepaalde zinnen zoals 
‘erotiseren van een situatie’ het beantwoorden van de vragenlijst hebben bemoeilijkt. 
Hierdoor kan de validiteit in het gedrang zijn gekomen. Dit ondanks een duidelijke 
briefing (doornemen van de vragenlijst is onderdeel geweest) van de respondenten 
onderdeel is geweest van de voorbereiding op het beantwoorden van de vragenlijst. 
De vraag is of bij herhaling van dit onderzoek met dezelfde respondenten en 
vragenlijst dezelfde antwoorden verwacht kunnen worden. 
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4 Resultaten  
4.1 Algemeen  
In dit hoofdstuk staan de resultaten van het onderzoek centraal waarbij het resultaat 
van de toetsing van de 4 hypothesen besproken wordt. In paragraaf 4.1 worden de 
gemiddelden, standaarddeviaties en correlatiecoëfficiënten tussen de verschillende 
variabelen gepresenteerd. Paragraaf 4.2 toont de resultaten uit de correlatieanalyse. 
Paragraaf 4.3 toont de resultaten uit de regressieanalyse waarna in paragraaf 4.4 de 
resultaten van de moderatie analyse staan beschreven. 
 
Hieronder in een tabel 1 de belangrijkste algemene statistische gegevens van de 
verschillende variabelen.  
 
Tabel 1: Belangrijkste statistische gegevens voor de verschillende variabelen 
  Empowerment Betrokkenheid Persoonlijkheid N 120 120 120 Gemiddelde 61,24 32,64 48,08 Std. Afwijking 8.27 7.62 5.85 Minimum  38 17 36 Maximum 80 66 72  
Hieronder in tabel 3 worden de belangrijkste kenmerken van respondenten gedeeld 
zoals geslacht en opleidingsniveau.   
Tabel 2: Kenmerken steeproef naar geslacht en opleidingsniveau 
   n Percentage Geslacht  100% 
Man 77 64,17% 
Vrouw 43 35,83% Opleidingsniveau  100% 
WO 11 9,17% 
HBO 65 54,17% 
MBO 41 34,17% 
LO 3 2,50%  
Tot slot wordt hieronder doormiddel van een histogram de leeftijd gepresenteerd van 
respondenten. Daarnaast is de standaarddeviatie, de modus en aantal respondenten 
zichtbaar. 
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Figuur 1: Histogram van verdeling van leeftijd in leeftijdscategorieën over de steekproef 
 
4.2 Correlatieanalyse  
 
Hieronder in een overzicht (tabel 7) staat de correlatiematrix. Met deze methodiek is 
onderzocht of er sprake is van multicollineariteit. Als uitgangspunt is genomen dat de 
correlaties onderling niet hoger mogen uitkomen dan 0.80. Zoals hieronder gezien 
kan worden is er geen enkele correlatie hoger dan 0.80 en om deze reden zijn alle 
variabelen meegenomen. 
 
Tabel 7: Correlaties gesplitst naar Persoonlijkheid (Extraversie/introversie) 
  Empowerment 
Resultaatgericht 
werken Autonomie Betrokkenheid Persoonlijkheid 
Empowerment      
Resultaatgericht 
werken 0,718123764     
Autonomie 0,541523542 0,164027171    
Betrokkenheid 0,416990912 0,338988534 0,318855221   
Persoonlijkheid 0,415486775 0,41159044 0,161095637 0,180568718  
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4.3  Regressieanalyse   
Om de hypotheses te toetsen is er gebruik gemaakt van regressieanalyse. De 
resultaten uit deze analyse worden in deze paragraaf gepresenteerd. 
4.3.1 Empowerment en Medewerkersbetrokkenheid 
 
In hoofdstuk 2 is met behulp van literatuuronderzoek een aantal hypotheses 
gevormd. In hypothese (H1c) wordt na aanleiding van literatuur gesuggereerd dat 
‘Empowerment’ binnen HNW een positieve invloed heeft op 
medewerkersbetrokkenheid. In onderstaande regressieanalyse wordt antwoord 
gegeven op deze hypothese. De regressie analyse wordt gepresenteerd in een 
scatterplot. Hoe hoger de concentratie van de punten rondom de regressielijn hoe 
hoger de regressie is.  
 
 
Figuur 3: Scatterplot Empowerment en Medewerkersbetrokkenheid met regressielijn 
 
Er lijkt in figuur 3 een relatie zichtbaar tussen de twee variabelen. Dit wordt bevestigd 
als gekeken wordt naar de regressieanalyse. In onderstaand tabel (tabel 4) is de 
regressieanalyse van Empowerment op Medewerkersbetrokkenheid weergeven in 
een overzicht. Verklaarde variantie R2 van de regressie is .17 (F=24.83, p<0.05), wat 
betekent dat 25% van de variantie in medewerkersbetrokkenheid wordt verklaard 
door de mate van Empowerment.   
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Tabel 4: Lineaire regressie Empowerment en Medewerkersbetrokkenheid 
 Coëfficiënten t- waarde p- waarde 
Snijpunt 9.10 1.91 0.05 
Empowerment 0.38 4.98 0,02 
  
4.3.2 Resultaatgericht werken en Medewerkersbetrokkenheid 
 
De volgende hypothese (H1b) neemt aan dat Resultaatgericht werken een positieve 
invloed heeft op medewerkersbetrokkenheid. In verscheidene literatuur is te lezen 
dat hier een positieve correlatie bestaat en dat betekent dus dat betrokkenheid mede 
positief gestimuleerd wordt door het aansturen op resultaat. Om dit te bevestigen of 
ontkrachten wordt in dit onderzoek de data uit de survey geanalyseerd met behulp 
van een regressie analyse.  
 
Figuur 4: Scatterplot Resultaatgericht werken en Medewerkersbetrokkenheid met 
regressielijn  
Figuur 4 laat zien dat er geen relatie is tussen de twee variabelen. Wanneer er 
gekeken wordt naar de regressie analyse dan wordt dit bevestigd. In onderstaand 
tabel (tabel 5) zijn de resultaten van de regressieanalyse van Resultaatgericht 
werken op Medewerkersbetrokkenheid weergegeven in een overzicht. Verklaarde 
variantie R2 van de regressie is .00005 (F=0.007, p>0.05), wat betekent dat 0% van 
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de variantie in Medewerkersbetrokkenheid wordt verklaard door de mate van 
Resultaatgericht werken. 
 
Tabel 5: Lineaire regressie Resultaatgericht werken en Medewerkersbetrokkenheid 
 
4.3.3 Autonomie en Medewerkersbetrokkenheid 
 
Als derde hypothese (H1a) is aangenomen dat Autonomie een positieve invloed 
heeft op medewerkersbetrokkenheid. Uit literatuur is op te merken dat vanuit 
verschillende bronnen duidelijk wordt weergegeven dat medewerkers een hogere 
mate van betrokkenheid tonen bij meer autonomie in hun werk. Ook deze hypothese 
wordt onderzocht door een regressie analyse toe te passen op de verkregen data uit 
de survey.  
 
Figuur 6: Scatterplot Autonomie en Medewerkersbetrokkenheid met regressielijn  
In Figuur 6 is geen relatie zichtbaar tussen de variabelen. De presentatie van deze 
afwezige relatie wordt ook bevestigd in de regressieanalyse. In onderstaand tabel 
(tabel 6) zijn de resultaten van de regressieanalyse van Autonomie op 
Medewerkersbetrokkenheid weergegeven in een overzicht. Verklaarde variantie R2 
van de regressie is .00 (F=0.019, p<0.05), wat betekent dat 0% van de variantie in 
Medewerkersbetrokkenheid wordt verklaard door de mate van Autonomie. 
Tabel 6: Lineaire regressie Autonomie en Medewerkersbetrokkenheid 
Coëfficiënten t- waarde p- waarde
Snijpunt 32.24 7.10 9.64
Resultaatgericht werken 0.008 0.08 0.92
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4.4  Moderatoranalyse  
Met behulp van een moderatoranalyse is in de volgende paragraaf onderzocht of de 
relatie tussen Empowerment en medewerkersbetrokkenheid beïnvloed wordt door de 
persoonlijkheidskenmerken extraversie & introversie. 
4.4.1 Extraversie & Introversie 
 
Met behulp van een moderatoranalyse (tabel 8) is getracht inzicht te krijgen in het 
effect van Extraversie op de relatie tussen Empowerment en 
Medewerkersbetrokkenheid. Het volgende resultaat is gekomen uit de 
moderatoranalyse. Het model kent een verklarende waarde van R2 is .17 (F=3.91, 
p<0.05), wat betekent dat bij extraverte medewerkers 4% van de variantie in 
Medewerkersbetrokkenheid wordt verklaard door de mate van Empowerment.  
Tabel 8: Moderatoranalyse met regressie voor extraversie  Coëfficiënten t- waarde p- waarde 
 
Snijpunt 31.45 19.19 .000 Empowerment (gecentreerd) .37 2.32 .024 Productterm empowerment * extraversie -.007  -.271 .787 Persoonlijkheid (gecentreerd) .260 .79 .432  
Daarnaast is wederom de moderatoranalyse (tabel 9) gebruikt om inzicht te krijgen in 
het effect van Introversie op de relatie tussen Empowerment en 
Medewerkersbetrokkenheid. Het volgende resultaat is gekomen uit de 
moderatoranalyse. Het model kent een verklarende waarde van R2 is .16 (F=3.36, 
p<0.09), wat zou betekenen dat bij introverte medewerkers 3% van de variantie in 
Medewerkersbetrokkenheid wordt verklaard door de mate van Empowerment. In dit 
geval is er door de hoge p waarde (p>0.05) niet voldoende betrouwbaarheid 
aanwezig om de uitkomsten aan te nemen.  
Coefficients t Stat P-value
Snijpunt 32.16 9.20 1.51
Autonomie 0.02 0.13 0.89
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Tabel 9: Moderatoranalyse met regressie voor introversie  Coëfficiënten t- waarde p- waarde 
 
Snijpunt 32.48 18.62 .000 Empowerment (gecentreerd) .39 1.70 .094 Productterm empowerment * introversie -.108  -.311 .757 Persoonlijkheid (gecentreerd) -.006 -.140 .889 
5 Conclusies, discussie en aanbevelingen  
5.1 Conclusie  
Met de verschuiving van de industriële economie naar de kenniseconomie zijn ook 
andere manieren van werken ontstaan. Vele organisaties hebben HNW of delen 
daarvan als speerpunt in hun cultuur en/of dagelijkse aansturing opgenomen. Dit 
omdat vele onderzoeken aantonen dat het gebruik van HNW de prestaties van 
medewerkers zou vergroten. Zo zou empowerment binnen HNW tot meer 
medewerkersbetrokkenheid zorgen. Daarentegen zou HNW niet voor iedereen 
weggelegd zijn en het best werken bij bepaalde type medewerkers. Dit onderzoek 
richt zich op de relatie tussen het deelaspect empowerment binnen HNW en 
medewerkersbetrokkenheid. Daarnaast is ook gekeken naar de modererende 
werking van extraversie en introversie op de relatie tussen empowerment binnen 
HNW en medewerkersbetrokkenheid.  
Verwacht wordt dat de relatie tussen empowerment en medewerkersbetrokkenheid 
positief is en dat extraversie in tegenstelling tot introversie een positieve impact heeft 
op deze relatie. 
De resultaten uit dit onderzoek laten zien dat er inderdaad een positieve relatie 
bestaat tussen empowerment binnen HNW en medewerkersbetrokkenheid. 
Medewerkers ervaren empowerment als een reden om meer betrokken te raken bij 
de organisatie. Tegen de verwachting in blijken in dit onderzoek de twee 
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belangrijkste drijvers van empowerment geen relatie te hebben met 
medewerkersbetrokkenheid.  
Zoals verwacht blijkt dat extraverte medewerkers zich meer aangetrokken voelen tot 
empowerment binnen HNW en daardoor meer betrokken raken bij de organisatie. Dit 
in tegenstelling van hen introverte collega’s.     
Er kan dus gesteld worden dat de resultaten in dit onderzoek laten zien dat er een 
relatie bestaat tussen Empowerment binnen HNW en medewerkersbetrokkenheid. 
Daarbij reageren extraverte medewerkers positief op deze relatie in tegenstelling tot 
hen introverte collega’s. 
5.2 Discussie  
Uit de conclusie blijkt dat de verwachte positieve relatie tussen empowerment binnen 
HNW en medewerkersbetrokkenheid ook in dit onderzoek bevestigd wordt. Ondanks 
deze bevestiging blijft er ruimte voor discussie gezien de verdere resultaten van dit 
onderzoek. In de vele onderzoeken die gedaan zijn is te lezen dat empowerment 
positief in verband staat tot medewerkersbetrokkenheid. Caillier (2012) geeft aan dat 
een voordeel van empowerment is dat dit een positieve stimulans is voor 
productiviteit, betrokkenheid en loyaliteit. Uit een ander onderzoek blijkt dat 
empowerment eerst leidt tot medewerkerstevredenheid, dat op zijn beurt weer leidt 
tot medewerkersbetrokkenheid (Meng & Han, 2014). Zo is ook opgemerkt in dit 
onderzoek dat (extraverte) medewerkers vooral veel waarde hechten aan vrijheid om 
hun werk naar eigen inzicht in te vullen. In dit onderzoek is uit de resultaten te zien 
dat er een duidelijke positieve relatie bestaat tussen empowerment binnen HNW en 
medewerkersbetrokkenheid.  
 
In de literatuur is ook terug te lezen dat autonomie en resultaatgericht werken de 
kern vormen van empowerment (Peters, 2014). Autonomie zou door haar 
eigenschappen tot medewerkersbetrokkenheid leiden, die daardoor ook bereid zijn 
om nieuwe taken eigen te maken. Dus door het bieden van autonomie, bouwt de 
organisatie een goede relatie op met de medewerker, die op zijn beurt loyaler is aan 
de organisatie (Song, 2011). Buiten het feit dat autonomie leidt tot meer 
betrokkenheid, is ook bewezen dat autonomie door het delegeren van 
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beslissingsbevoegdheid de kwaliteit van het werk verhoogt (Lopez et al., 2015). In 
tegenstelling tot de verwachting laten de resultaten in dit onderzoek geen enkele 
relatie zien tussen autonomie en medewerkersbetrokkenheid. Wat op zich een 
vreemd resultaat is aangezien in verschillende literatuur terug te lezen is dat 
autonomie onlosmakelijk verbonden is aan empowerment.  
 
Ook de relatie tussen resultaatgericht werken en medewerkersbetrokkenheid blijkt in 
dit onderzoek in tegenstelling tot de verwachtingen geen relatie te hebben. Een 
onverwacht resultaat wanneer gelezen wordt in de literatuur dat medewerkers 
resultaatgericht werken als aangenaam en wenselijk ervaren. Ze krijgen de aandacht 
en het vertrouwen om hun werk grotendeels naar eigen inzicht in te vullen, ze weten 
waarop ze afgerekend worden (duidelijkheid) en zijn daardoor bereid om directer 
betrokken te zijn bij de organisatieontwikkeling. Organisaties die op deze manier 
sturen blijken dan ook medewerkers te hebben met een hoge mate van 
betrokkenheid (Mone et al., 2011).  
 
Ondanks de positieve notities in verschillende onderzoeken is het opmerkelijk om te 
zien dat er wel een positieve relatie is tussen empowerment binnen HNW en 
medewerkersbetrokkenheid. Maar dat tussen de twee belangrijkste drijvers 
(autonomie & resultaatgericht werken) van empowerment en 
medewerkersbetrokkenheid in dit onderzoek geen enkele relatie vertoond.  
 
De literatuur geeft verder aan dat niet iedere medewerker wegloopt met HNW en dat 
deze een bepaalde type medewerker vereist. Zo kan niet iedereen met de vrijheden 
van het nieuwe werken overweg. Zo blijken medewerkers met een sterke ‘ need for 
structure’ moeite te hebben met de mogelijkheden van HNW. (Rietschel et al., 
2012;2014; Slijkhuis, 2012). Lomo-David & Griffin (2001) bevestigen dat HNW niet 
voor iedereen is weg gelegd en dat voor het succesvol maken van HNW, je 
medewerkers nodig hebt met bepaalde eigenschappen. In dit onderzoek is gekeken 
naar de modererende werking van extraverte en introverte medewerkers op de 
gevonden positieve relatie tussen empowerment binnen HNW en 
medewerkersbetrokkenheid. De verwachting was na literatuur onderzoek dat 
extraverte medewerkers in tegenstelling tot hen introverte collega’s een positieve 
impact hebben op de relatie tussen empowerment binnen HNW en 
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medewerkersbetrokkenheid. Deze verwachting is gebaseerd op literatuur waar terug 
te lezen is dat Extraverte personen zich als een vis in het water voelen bij HNW 
(Zhao, 2006). Wat verder opvalt, is dat extraversie het goed doet binnen HNW (Clark 
et al., 2012). Daarnaast doet extraversie het ook goed bij medewerkersbetrokkenheid 
(Bakker, 2010). De resultaten uit dit onderzoek ondersteunen de bevindingen in de 
literatuur. De respondenten uit dit onderzoek die als extravert gekenmerkt worden 
blijken een positieve impact te hebben op de relatie tussen empowerment binnen 
HNW en medewerkersbetrokkenheid.  
 
De literatuur heeft het ook over medewerkers die zich minder tot niet aangetrokken 
voelen tot HNW. Deze medewerkers hebben vaak een introverte karakter. Dit type 
medewerker dat meer gebaat is bij structuur, kaders en ingevulde werkopdrachten 
staat niet echt te springen bij een HNW organisatie. (Clark et al., 2012). Deze 
bevindingen hebben ook ondersteuning gevonden in de resultaten uit dit onderzoek. 
De medewerkers die als introvert worden gekenmerkt door dit onderzoek blijken uit 
de resultaten geen enkele impact te hebben op de relatie tussen empowerment 
binnen HNW en medewerkersbetrokkenheid.  
 
Organisatie die een hogere mate van medewerkersbetrokkenheid nastreven doen er 
goed aan om empowerment zoals gekend binnen HNW binnen de organisatie in te 
bedden. Daarnaast is het belangrijk voor de organisatie om rekening te houden met 
de type medewerker. Zo is in dit onderzoek duidlelijk geworden dat bij het nastreven 
van medewerkersbetrokkenheid doormiddel van HNW je beter extraverte 
medewerkers in de organisatie kunt hebben dan introverte medewerkers.   
5.3 Aanbevelingen voor de praktijk 
 
Organisatie hebben veel baat bij medewerkers met een hoge mate van 
betrokkenheid. Deze zijn namelijk veel productiever dan niet of minder betrokken 
medewerkers. Uit dit onderzoek kan worden opgemaakt dat een organisatie die uit is 
op een hoge medewerkersbetrokkenheid beter medewerkers met een extraverte 
karakter kan aannemen dan medewerkers met een introvert karakter. Daarnaast 
geven de resultaten uit dit onderzoek aan dat investeren in meer resultaatgerichtheid 
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van medewerkers en autonomie niet veel impact zal hebben op de gewenste 
medewerkersbetrokkenheid. De organisaties zullen dan wel rekening moeten houden 
dat leidinggevende zich focussen bij de juiste type mens als het gaat om een hogere 
productiviteit.   
5.4 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
Dit onderzoek is tracht aan te sluiten op eerdere onderzoeken. Opmerkelijk is dat op 
sommige punten de resultaten afwijken van de literatuur. Dit geeft aan dat het 
interessant zou zijn om dit onderzoek te herhalen. Bij het herhalen van dit onderzoek 
kunnen er ook nog andere variabelen toegevoegd worden zoals: culturele 
achtergrond, leeftijd en geslacht. De steekproef is relatief klein (120 respondenten) 
en voor een hogere betrouwbaarheid zou het verstandiger zijn om voor een hogere 
aantal respondenten te gaan. Dit zou de validiteit van het onderzoek ten goede 
komen en daarbij verkleint het de kans op een type-2 fout.  
 
In dit onderzoek is gekozen voor de modererende factor van extraversie en 
introversie. Dit is gemeten door de Big five persoonlijkheidskenmerken vragenlijst. 
De big five biedt nog vier persoonlijkheidskenmerken die in een vervolgonderzoek 
mee genomen kunnen worden om bredere inzichten te geven. Uiteraard is het ook 
interessant om te onderzoeken waarom nu juist de extraverte medewerkers goed 
aansluiten op de relatie tussen empowerment en medewerkersbetrokkenheid. Zo zou 
gekeken kunnen worden welke eigenschappen deze extraverte medewerker nog 
meer heeft. Tot slot is het interessant om de stijl van leidinggeven te onderzoeken 
die past bij de in dit onderzoek meer betrokken extraverte medewerker.  
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Bijlage 1: De vragenlijst  
Datum:  
Leeftijd:  
Geslacht:  
Hoogst genoten opleiding:  
Hoeveel jaar bent u werkzaam binnen het 
bedrijf? 
 
Hoeveel jaar werkervaring heeft u?  
Wat is de naam van uw organisatie?    
  
Betrokkenheid  Ellemers et al.  (1998)  De volgende stellingen gaan over de mate van betrokkenheid van uzelf bij de organisatie waarvoor u werkt. 
1 2 3 4 5 Deze organisatie heeft een grote persoonlijke betekenis voor mij      Ik voel me emotioneel gebonden aan deze organisatie       Ik zou zeer blij zijn als ik de rest van cariere binnen deze organisatie mag werken       Ik voel dat ik een deel van de familie ben in deze organisatie       Ik ben bereid om additionele klusjes op te pakken, als dit mijn team ten goede komt       Ik voel me thuis tussen mijn collega’s       Ik probeer te investeren in een goede sfeer in mijn team       Binnen mijn werk laat ik mezelf leiden door de doelstellingen van het team       Wanneer er een sociale activiteit is binnen het team, help ik regelmatig met organiseren       Mijn carrière is een van de meest belangrijkste in mijn leven        Ik denk regelmatig na over hoe ik een voorsprong in mijn werk kan verkrijgen Ik ben al blij dat ik werk heb 
          
De ambities in mijn leven zijn voornamelijk werk gerelateerd            
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 Mijn carrière heeft een centrale rol in mijn leven      Ik denk dat ik een succesvolle carrière verdien binnen deze organisatie        
Autonomie Lopes et al. (2015) 
 De volgende stellingen gaan over de mate van autonomie binnen uw werk. 
1 2 3 4 5 Binnen mijn werk kan ik onvoorziene problemen zelf oplossen zonder overleg.      Ik bepaal zelf de prioritering van mijn taken      Beslissingen moeten eerst afgestemd worden met de manager      Ik bepaal mijn eigen werkwijze.      Ik bepaal zelf mijn werktempo en deadlines.      Binnen mijn werk kan ik mijn ideeën uitvoeren als ik dat wil.      
 
Resultaatgericht werken Molleman & Timmerman (2003) De volgende stellingen gaan over in hoeverre uw vindt dat de beoordeling van uw werk gebaseerd moet zijn op de resultaten 
1 2 3 4 5 Het bepalen van individuele doelen is zinvol      Formuleren van algemene ‘goals & objectives’ is zinvol      Mijn doelen komen overeen met afdelingsdoelen      Ontvangen van feedback is nuttig      Iedereen moet gelijk behandeld worden ongeacht resultaat      Onvoldoende voortgang krijgt de aandacht      Zowel positieve als negatieve feedback zijn van belang      Ik waardeer de feedback van collega’s       Vooraf doelen stellen is niet nodig, het werk moet gewoon opgepakt worden.      Het is belangrijk collega’s feedback te geven      Zij die onvoldoende presteren worden intensief begeleid      Prestaties worden vergeleken met geformuleerde doelen      Beoordelen vereist objectieve doelen           
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Resultaatgericht werken is een goede manier om prestaties te beoordelen           Salaris moet gerelateerd zijn aan prestaties      Een deel van het salaris moet variabel zijn      Minder presteren betekent minder salaris           Salaris moet alleen gebaseerd zijn op ervaring, leeftijd en functieniveau           Een bonus werkt motiverend      Van tevoren moet bekend zijn hoe beoordeling en beloning precies aan elkaar zijn gerelateerd       
Persoonlijkheid Costa & Jr. Mc Crae (1995) De volgende stellingen gaan over de mate van extraversie binnen uw persoonlijkheid 
Ik zie mezelf als iemand die……. 
1 2 3 4 5 Mensen op afstand houd       Gregarious is       Praatgraag is       graag onder de mensen is       Warm en mededogend is        Sociaal evenwichtig, kritisch en sceptisch is        assertief gedrag vertoont       Bij frustratie opgeeft       Verbaal sterk is       Onwillig tot het nemen van actie       Een hoge persoonlijke tempo heeft            Productief is            Een hoog aspiratie niveau heeft       Emotioneel zacht van aard is       Geïnteresseerd is in het ander geslacht            
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Situaties erotiseert             Zich verhinderd voelt bij eisen       Vrolijk is       opmerkzaam is bij interpersoonlijke signalen        
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